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       În contextul oferit de apli-
carea reformei în sănătate, 
stabilirea şi implementarea 
strategiilor organizaţionale 
reprezintă o condiţie a succesului pe termen 
lung pentru organizaţiile din sănătate, cu con-
secinţe importante asupra viitorului sistemului 
de sănătate. Strategia organizaţiei are, deci, 
rolul de a integra sinergic strategiile activităţi-
lor pe care aceasta le desfăşoară, prin ea ur-
mărindu-se realizarea celor mai bune perfor-
manţe pe baza armonizării diferitelor ei activi-
tăţi [9].  
 
S trategiile organizaţionale sunt diferite de strategiile la nivel de afaceri, care presupun stabilirea acţiunilor pe care 
organizaţia le întreprinde pentru a fi 
competitiv, deci concurenţială la nivel de 
afaceri (business strategy). Strategiile 
organizaţionale sunt folosite pentru atingerea 
obiectivelor, condiţionate de factorii interni şi 
externi, prin promovarea misiunii organizaţiei.  
      Caracteristicile acestor strategii sunt : [3] 
   - puternic caracter antreprenorial; 
   - menţinerea activă a organizaţiei; 
   - asigurarea competitivităţii; 
   - acţionarea la momentul oportun; 
   - modificări, adaptări în condiţii de criză. 
     Valoarea pragmatică a unei strategii rezidă, 
în esenţă, în proiectarea realistă a obţinerii de 
avantaj competitiv [7]. În sănătate,  avantajul 
competitiv arată locul organizaţiei în cadrul 
pieţei, potrivit percepţiei consumatorilor de 
servicii medicale, iar obţinerea şi menţinerea 
lui se realizează prin intermediul strategiilor 
specifice. În toate cazurile, dimensiunea şi 
natura obiectivelor fundamentale determină, 
direct şi indirect, modalităţile majore de 
realizare, între care un important element este  
tipul  strategiei pentru care  optează manage-
mentul de vârf al organizaţiei [7].  
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Sinteza strategiilor pe care le poate alege organizaţia din sănătate, scopu-
rile urmărite şi condiţiile aplicării acestora sunt prezentate în tabelul 
următor. 
Tipuri de strategii Scopuri urmărite Condiţii indicate 
pentru aplicare 
Strategii de creştere : 
a. De concentrare 
- dezvoltarea 
produsului 
    - dezvoltarea pieţei 
    - integrare 
orizontală 
b. De diversificare 
    - concentrică 
    - conglomerată 
c. Integrare verticală 
 
Creşterea volumului serviciilor 
şi a profitului. 
  
Acoperirea progresivă a unui 
segment al pieţei. 
  
Consolidarea poziţiei  competi-
tive a organizaţiei pe piaţă. 
 
Creşterea rapidă a 
pieţei;  
 
Existenţa unor forţe 
competitive puternice 
pe piaţă;  
 
Resurse pe cale de 
epuizare. 
Strategii de stabilitate 
(neutrală) 
- de recoltare 
(harvesting) 
 
Menţinerea poziţiei obţinute pe 
piaţă şi a profitabilităţii, even-
tual creşterea acesteia 
 
Creşterea lentă a pie-
ţei, industrie matură, 
cu mediu stabil. 
Strategii defensive 
 - de restrângere 
 - de lichidare 
 - de renunţare 




Supravieţuirea organizaţiei prin 
reducerea costurilor, limitarea 
pierderilor, asanarea organiza-
ţiei de activităţile nerentabile. 
 
Situaţii de recesiune   
economică, restruc-
turare organizatorică,  
reglementări şi inter-
venţii ale statului, 
ineficienţă persisten-
tă a activităţii 




Obţinerea efectului de sinergie 
prin combinarea diferitelor ti-
puri de strategii anterioare. 
 
Organizaţia care des-
făşoară  numeroase 
activităţi, în peri-
oadele de tranziţie 
economico-socială, 
de reformă, în 
medii turbulente. 
Sursa : Adaptat şi modificat după C. Russu, Management Strategic, Ed. All Beck, 
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S TRATEGII  DE CREŞTERE  
trategiile de creştere sunt, prin 
excelenţă, active sau ofensive,  adică 
firmele care le practică anticipează 
oportunităţile şi ameninţările mediu-
lui şi acţionează în direcţia acestora 
înainte de a fi nevoite să reacţioneze 
la apariţia lor [9].  
Strategiile de creştere se caracte-
rizează prin următoarele elemente:  
-prevăd sporiri ale obiectivelor 
fixate pentru perioada următoare mai 
mari decât nivelurile rezultate din 
extrapolarea obiectivelor din peri-
oadele anterioare; 
-orientează deciziile strategice ale 
managementului de vârf al organiza-
ţiei spre sporirea semnificativă a 
performanţelor funcţionale-cheie ale 
acesteia; 
-asigură satisfacerea cererilor 
pieţei în aceeaşi sferă de produse/
servicii ca în perioadele anterioare 
sau pot prevedea adăugarea de noi 
sfere de produse/servicii la oferta 
firmei [8]. 
În funcţie de filozofia care stă la 
baza lor,  strategiile de creştere sunt 
axate pe două tipuri de creştere: 
♦ creştere stabilă care constă în 
adoptarea unor traiectorii de 
creştere viitoare în acelaşi  ritm 
cu cea realizată în trecut; 
♦ creştere (denumită frecvent 
menţinerea strategiei), care con-
stă în urmărirea atingerii unor 
obiective superioare nivelurilor 
rezultate din extrapolarea re-
alizărilor trecute. 
Până acum, caracteristicile or-
ganizaţiilor medicale din România 
au fost stagnarea şi contracţia, în mai 
mică măsură creşterea internă şi ni-
ciodată creşterea externă. (Voinea-
Grifin A.), [5]. Plecând de la necesi-
tatea de ,,a face lucrurile mai bine“, 
există totuşi posibilităţi concrete 
pentru organizaţiile din sănătate care 
vor să aplice strategii de creştere 
ţinând cont de  caracteristicile aces-
tui tip de strategie, în toate situaţiile 
în care expansiunea sau reducerea nu 
sunt potrivite cu situaţia organiza-
ţiei [4].  
Câteva dintre  aceste modalităţi sunt : 
-implementarea managementului cali-
tăţii pentru îmbunătăţirea proceselor   
organizaţionale; 
-dezvoltarea programelor de reducere 
a costurilor pentru eficientizarea acti-
vităţii organizaţiei; 
-inovarea proceselor de management 
la toate nivelurile; 
-asigurarea operativităţii serviciilor 
medicale furnizate; 
-flexibilitatea pachetului de servicii 
medicale oferite în cadrul organiza-
ţiei; 
-implementarea unui sistem decizio-
nal pe baza analizei raportului cost – 
eficacitate; 
-standardizarea proceselor terapeutice. 
 
Strategiile de concentrare se carac-
terizează prin:  
-focalizarea pe un singur produs/
serviciu sau pe o gamă restrânsă de 
produse legate între ele; 
-identificarea şi ocuparea unei „nişe” 
profitabile de piaţă, care este uşor de 
dominat, ţinând cont de competenţele 
firmei; 
-accent pe satisfacerea nevoilor speci-
fice ale unor grupuri de clienţi şi/sau a 
unui segment de piaţă bine delimitat 
[8]. 
      Strategia de concentrare asigură  
creşterea  organizaţiei dar, prin res-
trângerea ariei de cuprindere a 
activităţii organizaţiei şi focalizarea 
acesteia pe un produs, un serviciu sau 
o piaţă, limitează gama oportunităţilor 
de creştere,  asigurându-i în acelaşi  
timp un caracter mai stabil.    
      Există trei variante ale strategiei 
de concentrare, fiecare dintre acestea 
putând fi aplicate cu succes atât la 
nivelul întregii organizaţii din sănă-
tate, cât şi la nivelul secţiilor sau com-
partimentelor din structura acesteia.
    
 Dezvoltarea pieţei urmăreşte  
extinderea segmentului de piaţă 
curentă, prin extinderea spre noi zone 
geografice sau prin cucerirea unor noi 
segmente de piaţă în cadrul zonei 
deservite.  
În acest caz, opţiunile strategice sunt 
reprezentate de diferenţierea servi-
ciilor (creşterea calităţii) faţă de cele 
furnizate de alte spitale din zonă sau 
iniţierea unor puternice campanii 
publicitare care să informeze consuma-
torii asupra noilor servicii disponibile 
[4].  
În majoritatea cazurilor, alegerea dez-
voltării organizaţiei pe un alt segment 
de piaţă reclamă necesitatea unor noi 
spaţii şi dotări corespunzătoare; în acest 
caz, pe lângă problema finanţării există 
şi dificultăţi legate de administrare, 
comunicare cu managerii, coordonare 
etc.   
Dezvoltarea produsului constă în 
îmbunătăţiri calitative aduse produsului 
sau serviciului de bază sau adăugarea 
unui produs sau serviciu strâns înrudit, 
care poate fi vândut prin canalele de 
marketing existente [8]. 
Organizaţiile din sănătate care îşi 
desfăşoară activitatea în marile oraşe, 
unde concurenţa este în creştere, folo-
sesc strategii clasice de dezvoltare a 
serviciilor. În mod tradiţional, calitatea 
serviciilor medicale este susţinută de 
reputaţia profesioniştilor în sănătate la 
care contribuie,  de asemenea,  nivelul 
dotării organizaţiei, în special cu 
aparatură medicală de înaltă perfor-
manţă.  
În cadrul firmelor, dezvoltarea unor 
noi servicii se face, în general, prin 
lărgirea liniei de producţie, pentru 
organizaţia din sănătate aceasta fiind 
reprezentată de activitatea sectorului 
medical. În acest caz, dacă în cadrul 
secţiei de ortopedie se pot oferi servicii 
noi, endoprotezare de exemplu, pe 
lângă serviciile de îngrijiri de sănătate 
oferite în mod obişnuit,  aceasta repre-
zintă lărgirea liniei de producţie iar 
furnizarea unor servicii de endopro-
tezare copiilor reprezintă adâncirea 
liniei.  
 
Integrarea orizontală constă în 
adăugarea de noi activităţi care produc 
servicii similare cu cele ale organizaţiei 
din sănătate.  
Forma cea mai des întâlnită este cea 
de achiziţionare a unei organizaţii de 
către o alta cu aceeaşi specialitate, 
avantajul major fiind accesul orga-
nizaţiei achizitoare la aria deservită de 
organizaţia achiziţionată. 
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Strategii de diversificare 
Aceste strategii constau în ex-
tinderea sferei de activităţi a orga-
nizaţiei în arii conexe sau clar deli-
mitate de activităţile curente. Două 
dintre multiplele raţiuni pentru care 
o organizaţie alege una dintre stra-
tegiile de diversificare a activităţilor 
sunt: 
1. identificarea de către manage-
mentul de vârf al organizaţiei a unor 
oportunităţi în alte domenii de 
activitate, mai atractive decât cele 
apărute în domeniul curent de 
activitate; 
2. aplicarea politicii de îmbună-
tăţire a veniturilor organizaţiei, 
evitându-se, prin integrarea unor 
activităţi diversificate, fluctuaţiile 
cererii pieţei sau influenţele furni-
zării serviciilor medicale aparţinând 
unei singure specialităţi medicale. 
 
Strategiile de diversificare sunt 
adoptate pentru încercarea de dimi-
nuare a instabilităţii economice. [8]. 
În acest sens, se întâlnesc două tipuri 
de strategii: diversificarea concen-
trică şi diversificarea conglomerată. 
 
- Diversificarea concentrică 
reprezintă expansiunea în domenii 
de activitate diferite de cele curente 
ale organizaţiei, dar înrudite cu 
acestea. În scopul obţinerii unui 
anumit nivel al sinergiei între 
activităţile existente şi noile servicii, 
organizaţiile din sănătate trebuie să 
aleagă, plecând de la limitele compe-
tenţei pe care o au, servicii profi-
tabile (chirurgie ambulatorie, analize 
medicale de hematologie şi biochi-
mie, investigaţii de radiologie şi 
imagistică (CT, RMN), îngrijiri la 
domiciliu etc.), evitându-le pe cele 
neprofitabile (programe de sănătate, 
servicii de sănătate publică, servicii 
de prevenire etc.) 
 
- Diversificarea conglomerată 
este caracterizată prin expansiunea 
în domenii de activitate total diferite 
de cele tradiţionale, fiind determi-
nată de perspectiva atractivă a 
obţinerii unor profituri mari.  
Această strategie presupune in-
trarea pe piaţa mediului înconjurător 
general, prin dezvoltarea unor noi 
activităţi cum ar fi întreţinerea fizică 
(fitness), prepararea şi servirea mesei 
(bufet, restaurant de incintă), parcări, 
florării etc. sau în  cadrul pieţei din 
sănătate pentru anumite activităţi 
furnizate în cadrul domeniului asi-
gurărilor private de sănătate, învăţă-
mântului şi pregătirii personalului 
medical, cercetării ştiinţifice, elibe-
rării medicamentelor prescrise în 
ambulatoriu etc. 
 
Strategia de integrare verticală 
constă în extinderea activităţilor orga-
nizaţiei în domeniul de activitate a 
furnizorilor ei (integrarea „în amon-
te”) sau cel al clienţilor  (integrarea 
„în aval”) [8]. Raţiunea pentru care se 
aplică acest tip de strategie este crea-
rea şi consolidarea unor avantaje com-
petitive şi, pe această bază, a poziţiei 
competitive pe piaţă.  
Pentru organizaţiile din sănătate, 
principalele avantaje ale acestui tip de 
strategie sunt: reglarea fluxului inter-
nărilor, controlul internărilor, nivelul 
calitativ superior al serviciilor medi-
cale, prin implementarea şi controlul 
externalităţilor, şi creşterea satisfacţiei 
pacienţilor etc. 
Scopul sau intenţia extinderii 
activităţii determină diferenţa între 
strategia de diversificare concentrică 
şi strategia de integrarea verticală. 
Spre exemplu, decizia de dezvoltare a 
unor servicii de reabilitare poate fi 
privită ca o intrare pe o nouă  piaţă 
(diversificare), dar, totodată, poate fi 
privită şi ca un control al fluxului de 
pacienţi (integrare în aval).  
Trimiterea pacienţilor pentru inter-
nare în cadrul unui spital se face prin 
mai multe căi (unităţi de primire 
urgenţe, cabinete ale medicilor de 
familie, ambulatorii de specialitate 
etc.), iar decizia de integrare în cadrul 
spitalului a acestor structuri de „fur-
nizare” a pacienţilor se realizează 
printr-o  strategie de integrare vertica-




S TRATEGIILE DE TABILITATE/(NEUTRALE) 
 
Acest tip de strategie este urmat de o 
organizaţie satisfăcută de situaţia ei 
curentă şi dornică să şi-o menţină în 
continuare. În acest scop, activitatea 
organizaţiei se desfăşoară în continuare 
cu aceleaşi mecanisme şi metode de 
desfăşurare a operaţiunilor, pe baza 
aceloraşi standarde şi la nivelul ace-
loraşi performanţe ca cele realizate în 
prezent [8]. 
O variantă a acestui tip de strategie 
este cea de „recoltare” (harvesting 
strategy), strategie adoptată şi urmată de 
organizaţie atunci când încearcă să 
„recolteze” cât mai multe câştiguri de 
pe urma actualelor sale produse/servicii 
[9]. Condiţiile concrete oferite în 
prezent de societatea românească, deter-
mină ca acest tip de strategie să fie ales 
de organizaţiile din industria farma-
ceutică şi serviciile publice, îndeosebi  
aplicarea strategiei presupunând limi-
tarea noilor investiţii şi reducerea 
nivelului cheltuielilor curente, precum 
şi maximizarea pe termen scurt a 
fluxurilor băneşti şi a profitului orga-
nizaţiei [9]. Această strategie poate fi 
adoptată de către spitale din oraşele 
mici/comune care îşi menţin cu greutate 
competenţele, resursele umane şi mate-
riale în cadrul unei comunităţi mici. 
Acestea se confruntă frecvent cu lipsa 
specialiştilor, migrarea personalului me-
dical spre oraş, inexistenţa investiţiilor 
etc.; prin adoptarea unei strategii de  
recoltare se încearcă asigurarea viabi-
lităţii organizaţiei, dar şi îmbunătăţirea 
imaginii în cadrul comunităţii.  
 
 
S TRATEGIILE DEFENSIVE   
 trategiile defensive sunt adoptate, de 
regulă, pe termen scurt, atunci când 
organizaţiile doresc sau sunt nevoite să-
şi reducă activitatea ca urmare a:  
-existenţei unor probleme financiare 
dificile, generate de ineficienţa activi-
tăţii unor compartimente;  
-afectării perspectivelor organizaţiei 
din cauza unor reglementări  anticipate 
ca nefavorabile, intensificarea concu-
renţei etc. 
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 Din punct de vedere al organiza-
ţiei din domeniul sănătăţii, restrân-
gerea activităţii şi reducerea  unor 
servicii se poate face în scopul efi-
cientizării serviciilor rămase, a unei 
alocări superioare a resurselor, a 
lipsei de cerere a serviciului respec-
tiv, a reformei sanitare etc. (Voinea 
– Grifin A. [5]. În toate aceste situa-
ţii, alegerea strategiei devine foarte 
importantă, reprezentând o decizie 
de mare responsabilitate, având în 
vedere implicaţiile sociale foarte 
mari. Reducerea activităţii şi a 
obiectivelor organizaţiei reprezintă o 
restrângere a ariei acoperite cu 
servicii. În acest caz, organizaţia ar 
trebui să-şi îndrepte strategia spre 
stabilirea unui mix de servicii pe 
care le poate furniza concomitent cu 
evidenţierea elementelor pozitive ale 
acestei reduceri. Spre exemplu, 
pacienţii pot primi mai multă atenţie 
din partea  personalului medical, ac-
cesul poate fi îmbunătăţit etc. 
Strategiile defensive iau forma 
strategică de restrângere, de lichi-
dare sau de renunţare. 
 
Strategiile de restrângere sunt 
adoptate în scopul reducerii chel-
tuielilor, în vederea îmbunătăţirii 
eficienţei activităţii desfăşurate, 
pentru a lupta cu succes în faţa unor 
condiţii nefavorabile organizaţiei. În 
aceste condiţii, organizaţiile din 
sănătate pot aplica strategia de 
restrângere folosind următoarele   
metode:  
- reducerea costurilor directe (sis-
tarea angajării de personal medical şi 
limitarea activităţilor de instruire a 
personalului medical, reducerea 
numărului de  analize şi investigaţii, 
eficientizarea consumurilor de me-
dicamente şi materiale sanitare, 
achiziţia medicamentelor după 
denumirea comună internaţională 
etc.);   
- reducerea costurilor indirecte 
(raţionalizarea consumurilor de 
utilităţi, prelungirea perioadei de uti-
lizare a aparaturii şi a instrumen-
tarului medical, redimensionarea 
muncii personalului administrativ 
etc.); 
-renunţarea la serviciile neprofi-
tabile sau cu profitabilitate redusă; 
-externalizarea serviciilor medicale 
auxiliare efectuate în cadrul labora-
toarelor de analize medicale, de radio-
diagnostic şi investigaţii de înaltă 
performanţă, precum şi a unor servicii  
hoteliere:  spălătorie, curăţenie, pază 
etc. şi contractarea acestor servicii cu 
operatorii economici din zonă, selec-
taţi pe baza unor criterii de eficienţă 
bine stabilite, conform metodologiilor 
în vigoare. 
 
Strategia de lichidare este urmată 
în situaţiile în care o întreagă firmă 
este vândută sau dizolvată, decizia în 
acest sens fiind luată deliberat sau 
fiind impusă. Lichidarea se poate face 
fie la opţiunea proprietarilor, fie în 
mod forţat [8]. 
Lichidarea la voinţa proprietarilor 
este determinată, în cazul organi-
zaţiilor publice de sănătate, de efec-
tele reformei în sănătate şi schimbarea 
priorităţilor în furnizarea serviciilor 
medicale.  
În acest sens, conform strategiei de 
raţionalizare a spitalelor, va continua 
închiderea unor spitale, în cadrul 
recomandării de eliminare a rolului 
precumpănitor al serviciilor furnizate 
în regim de internare. 
Lichidarea forţată are loc în con-
diţii dezavantajoase, când situaţia 
financiară a organizaţiei nu mai per-
mite continuarea activităţii şi aceasta 
intră în stare de faliment.  
Din fericire însă, până în prezent, 
nu au fost declarate falimente ale 
organizaţiilor publice româneşti din 
sănătate.[5] . 




Eficacitatea aplicării reformei în să-
nătate nu poate fi realizată decât prin ale-
gerea şi urmarea unor strategii realiste, 
permanent armonizate cu multidimensio-
nalitatea şi dinamismul organizaţiilor din 
sănătate, care să asigure cuprinderea într-
o viziune sistemică, a tuturor aspectelor 
implicate. Stabilirea şi aplicarea strate-
giei organizaţiei este responsabilitatea 
primordială a managementului de vârf, 
calitatea strategiei alese şi urmate reflec-
tând capacitatea managerială de a previ-
ziona direcţiile strategice pe care se va 
înscrie evoluţia organizaţiei în viitor. 
Alegerea celei mai potrivite strategii 
este un demers complex care trebuie să 
ţină seama de situaţia organizaţiei (punc-
te tari şi puncte slabe), de condiţiile actu-
ale ale mediului în care acţionează, dar şi 
de perspectiva impactului pe care acestea 
le vor avea asupra organizaţiei. 
Complexitatea este determinată de 
faptul că strategia organizaţiei cuprinde 
toate activităţile acesteia, se referă la 
toate domeniile specifice ale activităţii 
desfăşurate, integrând strategiile stabilite 
pentru fiecare domeniu. 
În contextul actual, pentru managerii 
din sănătate, cunoaşterea formelor 
diversificate ale strategiei organizaţiei 
reprezintă o caracteristică indispensabilă, 
şi, în acelaşi timp, o necesitate. În toate 
situaţiile în care acesta trebuie să aleagă 
între creşterea, reducerea sau menţinerea 
activităţilor organizaţiei, strategiile tre-
buie adoptate în mod dinamic; reuşita 
este asigurată prin fermitate decizională 
şi stabilirea unor acţiuni adecvate cu 
rolul de a evita situaţiile de criză şi a  
dezvolta organizaţii performante în 
cadrul sistemului de sănătate.  
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